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La inclusión en los informes de auditoría de información sobre la 
problemática de la gestión continuada de la empresa constituye 
uno de los puntos centrales de la quiebra de expectativas entre el 
valor de los servicios esperados y el recibido de la auditoría por 
parte de los usuarios externos. La auditoría estratégica de gestión 
es una propuesta eficaz para garantizar el principio de empresa 
en funcionamiento. 
l. EL GOBIERNO DE LA EMPRESA 
CAPITALISTA COMPETITIVA Y 
LA CONTABILIDAD DIRECTIVA 
L
as  actuales compañías capi-
talistas  representativas  se 
encuadran en empresas que 
cotizan  en  bolsa  y  en  las 
que normalmente están di-
ferenciados  los  propietarios  (accionis-
tas), de los directivos, que compiten en 
escenarios  globalizados,  aprovechando 
las  ventajas  competitivas  inherentes  al 
mayor conocimiento tecnológico, nivel 
de escala de producción, menores costes 
de las operaciones, o mayor dominio de 
los mercados. 
Dentro de la teoría contractual, la em-
presa se considera como un nexo de con-
tratos libres que genera una coalición de 
agentes que se muestran en la figura 1 que 
establecen una cooperación dirigida por 
el empresario (o los directivos) cuyo obje-
tivo consiste en garantizar la máxima ge-
neración de  valor  añadido  que satisfaga 
los objetivos de corto y largo plazo de to-
dos  los  intervinientes,  manteniendo  en 
todo caso la capacidad competitiva de la 
empresa. 
La contabilidad para la dirección y go-
bierno de la empresa funciona como un 
Entorno 
General 
Noviembre 1998·  Número 9<1 
El futuro de la
auditoría de cuentas:
La auditoría estratégica de gestión
La inclusión en losinformesde auditoría de información sobrela
problemática de lagestión continuada de la empresa constituye
uno de lospuntos centralesde la quiebra de expectativasentre el
valor de losserviciosesperadosyel recibido de la auditoríapor
parte de los usuariosexternos. Laauditoría estratégica degestión
esunapropuesta eficazparagarantizarelprincipio de empresa
enfuncionamiento.
General
La contabilidadpara la direccióny go-
bierno de la empresa funciona como un
neración de valor añadido que satisfaga
los objetivos de cortoy largo plazo de to-
dos los intervinientes, manteniendo en
todo caso la capacidad competitiva de la
empresa.
Dentrode la teoría contractual, la em-
presa se considera como un nexo de con-
tratos libres que genera una coalición de
agentes quese muestranenla figura 1 que
establecen una cooperación dirigida por
el empresario (olos directivos) cuyo obje-
tivo consiste en garantizar la máxima ge-




as actuales compañías capi-
talistas representativas se
encuadran en empresas que
cotizan en bolsa y en las
que normalmente están di-
ferenciados los propietarios (accionis-
tas), de los directivos, que compiten en
escenarios globalizados, aprovechando
las ventajas competitivas inherentes al
mayor conocimiento tecnológico, nivel
de escala de producción, menores costes
de las operaciones, o mayor dominio de
los mercados.
CARLOS MALLO
Catedrático de Economía Financiera y
Contabilidad. Universidad Carlos /11 de Madrid.
Secretario de ACODI
&l••II. PARTIDA DOBLE -------------------------~;.b;~¡;;lm~-N_;,;,.;;,9;¡sistema de información y control,  que 
cuantifica el valor de los derechos de pro-
piedad y de las rentas presentes y futuras 
de los agentes que intervienen en la coa-
lición  empresarial,  facilitando,  de  otra 
parte, la vigilancia del cumplimiento de 
los  contratos, para que no surjan  com-
portamientos  oportunistas,  habiéndose 
optado a estos efectos, dentro del mundo 
anglosajón,  por una elevada  separación 
entre los titulares de los derechos de pro-
piedad y los directivos que realizan la ges-
tión, siendo a su vez estos últimos con-
trolados por la existencia de un mercado 
potencial  de  empresarios  y  directivos, 
que están dispuestos a crear más valor pa-
ra los accionistas. En el modelo continen-
tal y latino, los directivos de las empresas 
tienen mayor estabilidad, ya que depen-
den de la coalición o coaliciones de accio-
nistas que puedan imponer su voluntad 
en las juntas de accionistas y consejos de 
administración. 
En las compañías de menor tamaño, 
donde normalmente impera la  decisión 
del  empresario  individual  que compro-
mete continuamente su patrimonio en el 
riesgo empresarial, también son de apli-
cación las reglas del buen gobierno de la 
empresa,  ya  que  hoyes generalmente 
aceptado que la creación de valor se legi-
tima en el ámbito de la sociedad y que la 
consecución de organizaciones empresa-
riales donde los agentes cooperen volun-
tariamente'  tiene  mucha más  capacidad 
de generar bienestar social. 
La creación de valor para los accionis-
tas  es  esencial para el  proceso continuo 
de captación de fondos.  Los  accionistas 
son  los  que  verdaderamente  corren  el 
riesgo  empresarial y por lo tanto tienen 
derecho a obtener la rentabilidad máxima 
tanto de la corriente de dividendos repar-
tibles, como de la devolución del exceso 
de cash flow,  como de la  revalorización 
presente y  futura  de las  acciones  en el 
mercado, siendo conveniente que el  in-
versor  disponga  además  de  la  informa-
ción  obligatoria  legal,  de  información 
prospectiva sobre las estrategias en curso 
y resultados futuros esperados, así como 
cualquier otra información relevante que 
le permita integrarse como agente activo 
en el proceso de creación de valor de la 
empresa. 
Los  directivos son una clase especial 
de trabajadores que tienen conocimien-
tos y valores personales y sociales relevan-
tes  para  tomar  decisiones.  Asumen  las 
funciones inherentes al empresario basa-
dos en su capacidad creativa, dotes de li-
derazgo y capacidad de  asumir riesgos. 
Su remuneración es superior al valor tem-
poral de su trabajo y cada vez se pretende 
que esté más  estrechamente relacionada 
con los resultados de la empresa. 
Los  trabajadores  también  contribu-
yen a la creación de valor de la empresa 
mediante la  aportación de su capacidad 
de trabajar mental y fisica,  recibiendo su 
remuneración a través de los sueldos y sa-
larios periódicos y las  pensiones futuras, 
propugnándose también que la  retribu-
ción  global  dependa  cada  vez  más  del 
rendimiento. 
Estados,  Gobiernos,  Comunidades 
Autónomas y Municipios, aportan la legi-
timidad social de la actividad económica 
de la empresa, ayudando a la creación de 
valor mediante la construcción y mante-
nimiento  de  todas  las  infraestructuras 
materiales e institucionales, representan y 
organizan, por otra parte, el interés co-
mún por la generación de rentas y rique-
za de los ciudadanos de cada nación. El 
valor que reciben se sustancia en los im-
puestos que se recaudan en relación a las 
actividades  económico-financieras de las 
empresas y sobre sus beneficios. 
Clientes, proveedores de bienes y ser-
vicios,  acreedores,  bancos,  Instituciones 
Financieras, etc., forman el resto de agen-
tes que intervienen en la cadena de crea-
ción de valor de la empresa según se mues-
tra en la figura 2 de la página siguiente. 
La creación máxima de valor para los 
clientes es una condición necesaria, aun-
que no suficiente para sobrevivir y pro-
gresar  en  los  mercados  actuales,so 
metidos a una enorme presión de la com-
petencia global. 
La producción y comercialización de 
productos de calidad total a los mejores 
costes y con un nivel de atención y servi-
cio al cliente, incluido el servicio postven-
ta, representa la adquisición de una ven-
taja competitiva que permite retener a la 
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clientela antigua y abrir nuevos nichos de 
mercado, ya  que los  clientes potenciales 
perciben que se  han comprendido a fon-
do sus necesidades y se está en disposición 
de cumplimentarlas hasta el nivel máximo 
de perfección en las transacciones. 
La exigencia de cooperación con los 
proveedores, viene impuesta por el  per-
feccionamiento de la cadena de valor to-
tal  generado para el  cliente, por lo  que 
cada día se profundiza más en la interre-
lación individual y conjunta de los diver-
sos  proveedores para conseguir minimi-
zar  los  costes  de  las  operaciones, 
optimizar la calidad y generar un engra-
naje que fidelice las relaciones futuras. 
Los  acreedores,  bancos e Institucio-
nes Financieras son los agentes externos 
que  cooperan  en la  financiación  de  las 
operaciones corrientes y proyectos de in-
versión y que canalizan el ahorro hacia la 
utilización más  eficiente de los  recursos 
económicos de la sociedad. 
Una vez analizados los objetivos y los 
agentes  económicos que intervienen en 
la  coalición empresarial, es  necesario es-
pecificar el  funcionamiento de los  órga-
nos de decisión y de control de la empre-
sa  que  garanticen  el  éxito  de  la 
organización. 
La empresa competitiva actual se ca-
racteriza  por una organización  que  es 
capaz  de  realizar  una combinación  de 
factores  productivos con el  correspon-
diente  conocimiento  y  dominio  de  la 
tecnología para  conseguir productos y 
servicios de calidad total y mínimo cos-
te,  que  mantiene  procesos  de  innova-
ción y mejora continua y que remunera 
los recursos humanos en función de los 
resultados obtenidos. 
La empresa actual  que  mantiene  un 
alto grado de competitividad necesita or-
ganizar el gobierno de la compañía a tra-
vés de los consejeros, directivos, auditores 
estratégicos y consultores externos, de tal 
forma que pueda manejar tan bien como 
cualquiera de sus competidores el  domi-
nio del entorno de los mercados que ges-
tiona y el dominio del futuro que se  ave-
cina, mediante el conjunto de previsiones 
Optimizar la Cadena de Valor 
Calidad Total  Innovación 
mínimo coste  continua 
Establecer sistemas de remuneración 
incentivadores para 
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• PARTIDADOIlLE Noviembre 1998· Número94y pronósticos que permitan la mejor deci-
sión sobre los planes y programas. 
2. LA AUDITORIA y  EL PRINCIPIO 
DE GESTION CONTINUADA DE 
LA EMPRESA 
Y 
a  hemos  indicado  anterior-
mente,  que  la  formación 
contable  elaborada y publi-
cada  por las  compañías  de-
sempeña dos funciones prin-
cipales:  la  primera  consiste  en evaluar y 
controlar el valor presente y futuro de los 
derechos de propiedad y sobre los resulta-
dos  generados  por los  diversos  agentes 
que intervienen en la  coalición empresa-
rial,  entendida como un nexo de contra-
tos libres, y la segunda servir como base 
de cálculo del precio de las acciones que se 
cotizan en el mercado de valores. 
Conforme  ha  avanzado  la  diferen-
ciación  entre los  agentes que asumen el 
riesgo (accionistas y propietarios de las so-
ciedades) y los que realizan la gestión (ad-
ministradores y directivos) ha aparecido la 
necesidad  de  garantizar que los  estados 
contables presentados por los gestores re-
presentan la imagen fiel  del patrimonio y 
de la situación financiera de la empresa, así 
como del  resultado  de  sus  operaciones, 
conforme a los principios de contabilidad 
generalmente aceptados y con el  fin,  se-
gún nuestra Ley de Auditoría de Cuentas, 
de dotar de la máxima transparencia a la 
información  económico-contable  de  la 
empresa, como elemento consustancial al 
sistema de economía de mercado recogi-
do en el artículo 38 de nuestra Constitu-
ción. 
Entre los principios fundamentales en 
los que se basa la actividad de los auditores 
estatutarios al emitir el informe de audito-
ría, se encuentran el devengo contable por 
el que las transacciones se registran y se in-
forman  cuando  ocurren  y  el  de  gestión 
continuada de  la  empresa  por el  que  las 
cuentas anuales se  preparan normalmente 
sobre la base de que la empresa está en fun-
cionamiento y continuará sus  actividades 
de explotación dentro del futuro posible. 
La inclusión en los informes de audi-
toría estatutaria de información sobre la 
problemática de la gestión continuada de 
El futuro de la auditoría de cuentas: 
La auditoría estratégica de gestión 
ÚJs auditores deberán examinar el 
plan estratégico de la empresa. 
la  empresa, o  en su versión contraria, la 
evaluación de la posibilidad de suspensión 
de pagos, quiebra o cese  de las  activida-
des, ha sido una de las demandas más cre-
cientes de los usuarios externos y consti-
tuye  uno de  los  puntos  centrales  de  la 
quiebra de expectativas entre el  valor de 
los servicios esperados y el valor recibido 
de la auditoría. 
La profesión auditora ha justificado la 
omisión explicita de la calificación de difi-
cultades en la continuidad de la empresa, 
en dos conjuntos de los problemas princi-
pales:  el  primero basado en que la intro-
ducción de la salvedad de problemas en el 
mantenimiento de la gestión de la empre-
sa  no haría  más  que  agravar  la  posición 
competitiva del cliente frente  a los acree-
dores, competidores e incluso frente a sus 
propios accionistas y segundo, porque esta 
declaración  conduciría  a  un deterioro  o 
ruptura de las relaciones con el cliente con 
la consiguiente pérdida de ingresos. Otro 
punto de  vista  subyacente  consiste  en la 
falta de definición del concepto de gestión 
continuada en el actual mundo de los ne-
gocios, sujeto al cambio continuo, así co-
mo en la determinación del alcance tem-
poral que puede tener la  responsabilidad 
del pronóstico y en la concreción de quién 
debe emitir los documentos provisionales 
sobre los que el auditor debe basar su opi-
nión, en relación a la probabilidad de man-
tener la gestión continuada de la empresa. 
Se han abordado numerosas investiga-
ciones sobre la acotación de los problemas 
o motivos que pueden plantear dudas al 
auditor sobre la gestión continuada de la 
empresa, entre las que merece destacar las 
conclusiones de Kida  (J)  obtenidas de una 
encuesta realiza a 27 empresas de audito-
ría  en los que se  consideró que una em-
presa tendría problemas de gestión conti-
nuada  si  durante  el  plazo  de  un  año 
experimentaba una de las siguientes situa-
ClOnes: 
(1) Kida T. An Investigation into auditors Continuity 
and related qualification judgmuents. Joumal of 
accountin research. Otoño, 1980. 
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encuesta realiza a 27 empresas de audito-
ría en los que se consideró que una em-
presa tendría problemas de gestión conti-
nuada si durante el plazo de un año
experimentaba una de las siguientes situa-
ClOnes:
(1) Kida T. An Investigation into auditors Continuity
and related qualification judgmuents.Joumal of
accountin research. Otoño, 1980.
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(2) Altman, Edward l. Corporate Financial Distress. 
Editorial John WlIey Sous. New YorIe, 1983. Lev 
Baruch. Análisis de Estados Financieros un nuevo 
enroq- Ediciones Ene. Madrid, 1978. 
(3) Adrian Cadbury. La incidencia del buen negocio 
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AB Asesores. Producción editorial TF Editores. 
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(4) GaJlizo J. L, D'Silva Alan. Diferencia de 
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a)  Quiebra. 
b)  Transformación de la actividad 
normal de la empresa por pro-
blemas de mercados. 
c)  Incapacidad para satisfacer el pa-
go de los intereses de la deuda. 
d)  Tras tres años consecutivos de 
pérdidas importantes. 
e)  Uquidación parcial o total de ac-
tivos. 
Otras investigaciones  han  abundado 
en la cuantificación de los  problemas de 
tesorería a corto plazo y de financiación a 
largo plazo, problemas del entorno com-
petitivo y problemas  de  gobierno de la 
empresa en cuanto muestran su incapaci-
dad de dominio del futuro y del control 
del presente. 
También se ha utilizado en la audito-
ría para estimar la gestión continuada de la 
empresa los variados modelos de predic-
ción que quiebra y fracaso  empresarial  (2) 
basados en el valor de la función discrimi-
nante realizada sobre un conjunto pon-
derado  de  ratios  que  miden sustancial-
mente la liquidez, solvencia y rentabilidad 
de la empresa. 
El  inevitable  tratamiento  explícito 
que la auditoría deberá conceder al prin-
cipio de gestión continuada, nos lleva a 
proponer un nuevo planteamiento de la 
auditoría estratégica de gestión que con-
tribuirá, sin duda, al buen gobierno de la 
empresa dentro del funcionamiento  co-
rrecto  del  sistema  capitalista,  donde  la 
premisa esencial consiste en conseguir la 
asignación más  eficiente  de los  recursos 
económicos a través de la libre actuación 
de los mercados. 
3. LA AUDITORIA ESTRATEGICA 
DEGESTION 
e 
amo indica  muy  acertada-
mente Sir Adrian Cadbury, (3) 
presidente  del  «Comittee 
on corporate gobernance», 
que en 1992 emitió su fa-
moso informe en el que propone incluir 
en las cuentas anuales una declaración de 
los miembros del consejo de administra-
ción sobre la eficacia del sistema de con-
trol interno de la compañía: «Los con-
sejos  deben tener la  suficiente libertad 
para impulsar el desarrollo de las empre-
sas, sin embargo, deberán ejercer dicha 
libertad dentro de un marco de respon-
sabilidad adecuado. Por consiguiente, el 
objetivo del gobierno de la empresa de-
be  consistir  en encontrar el  equilibrio 
entre impulso empresarial y responsabi-
lidad. No existe una única forma correc-
ta de gobernar todas las sociedades, ni 
existe un único modelo de gobierno. Lo 
que podemos hacer es aprender unos de 
otros, para hacer que nuestros sistemas 
y estructuras actuales funcionen mejor, 
en beneficio de las empresas y sus accio-
nistas.  Lo que puede afirmarse con se-
guridad es  que el  riesgo  de catástrofe 
aumenta en las empresas que carecen de 
sistemas de gobierno adecuados. Cuan-
do una empresa fracasa suele ser, como 
ha comprobado el Banco de Inglaterra, 
debido a la  debilidad o  incompetencia 
de su consejo. Las medidas de gobierno 
de la empresa encaminadas a mejorar la 
eficacia  del  consejo,  en  consecuencia, 
reducirán los riesgos que corren los ac-
cionistas» . 
Como nos indica J. L. Gallizo y Alan 
D'Silva (4)  a partir de las propuestas del 
informe Cadbury: «Se ha levantado una 
encendida polémica entre los directores 
financieros de las compañías en relación 
con los controles internos contables, ta-
rea que hasta ahora había sido conside-
rada completamente secundaria. Cuan-
do  por  primera  vez  se  discutió  esta 
recomendación, suscitó muy poca críti-
ca. Sin embargo, el borrador de una de-
tallada  guía  (Ruterman Guide)  al  res-
pecto  de  evaluar  su  efectividad  ha 
generado bastante discusión. Los gesto-
res  de  sociedades  se  preguntan:  ¿qué 
controles debe alcanzar el informe, sólo 
financieros  o  todos1,  ¿qué  significa  la 
efectividad  del  contro11,  ¿puede  ser  la 
seguridad de que cuando exista un pro-
blema éste llegue a la atención de la di-
rección  lo  antes  posible  o  que  pueda 
preverse el problema antes de que surja? 
[Accountancy, 1994a]». 
El resumen de estas ideas que se po-
ne de manifiesto en la figura 3, que los  1iI....  ---------------------------------------------------------------------------------------------------
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(2) Altman, Edward l. Corporate Financial Oistress.
EditorialJohn WlIeySous. NewYork, 1983. Lev
Baruch. Análisis de Estados Financieros un nuevo
enfoque. Ediciones Ene. Madrid, 1978.
(3) Adrian Cadbury. La incidenciadel buen negocio
en el valor de la empresa. Gobierno defa empresa.
AB Asesores. Producción editorial TF Editores.
Madrid, 1996.
(4) GaJlizo J. L, D'Silva Alan. Diferenciade
expectativas en auditoría. Medidas a adoptar.
Partida Doble n.o 65. Marzo, 1996, pág. 48.
a) Quiebra.
b) Transformación de la actividad
normal de la empresa por pro-
blemas de mercados.
c) Incapacidad parasatisfacerel pa-
go de los intereses de la deuda.
d) Tras tres años consecutivos de
pérdidas importantes.
e) Uquidación parcial o total de ac-
tivos.
Otras investigaciones han abundado
en la cuantificación de los problemas de
tesorería a corto plazo y de financiación a
largo plazo, problemas del entorno com-
petitivo y problemas de gobierno de la
empresa en cuanto muestran su incapaci-
dad de dominio del futuro y del control
del presente.
También se ha utilizado en la audito-
ría para estimarla gestión continuadadela
empresa los variados modelos de predic-
ción que quiebra y fracaso empresarial (2)
basados enel valor de la función discrimi-
nante realizada sobre un conjunto pon-
derado de ratios que miden sustancial-
mentela liquidez, solvencia yrentabilidad
de la empresa.
El inevitable tratamiento explícito
que la auditoría deberá conceder al prin-
cipio de gestión continuada, nos lleva a
proponer un nuevo planteamiento de la
auditoría estratégica de gestión que con-
tribuirá, sin duda, al buen gobierno de la
empresa dentro del funcionamiento co-
rrecto del sistema capitalista, donde la
premisa esencial consiste en conseguir la
asignación más eficiente de los recursos
económicos a través de la libre actuación
de los mercados.
3. LA AUDITORIA ESTRATEGICA
DEGESTION
e




que en 1992 emitió su fa-
moso informe en el que propone incluir
en las cuentas anuales una declaración de
los miembros del consejo de administra-
ción sobre la eficacia del sistema de con-
trol interno de la compañía: «Los con-
sejos deben tener la suficiente libertad
para impulsar el desarrollo de las empre-
sas, sin embargo, deberán ejercer dicha
libertad dentro de un marco de respon-
sabilidad adecuado. Porconsiguiente, el
objetivo del gobierno de la empresa de-
be consistir en encontrar el equilibrio
entre impulso empresarial y responsabi-
lidad. No existe una única forma correc-
ta de gobernar todas las sociedades, ni
existe un único modelo de gobierno. Lo
que podemos hacer es aprender unos de
otros, para hacer que nuestros sistemas
y estructuras actuales funcionen mejor,
en beneficio de las empresas ysus accio-
nistas. Lo que puede afirmarse con se-
guridad es que el riesgo de catástrofe
aumenta enlas empresas que carecen de
sistemas de gobierno adecuados. Cuan-
do una empresa fracasa suele ser, como
ha comprobado el Banco de Inglaterra,
debido a la debilidad o incompetencia
de su consejo. Las medidas de gobierno
de la empresa encaminadas a mejorar la
eficacia del consejo, en consecuencia,
reducirán los riesgos que corren los ac-
cionistas».
Como nos indica J. L. Gallizo yAlan
D'Silva (4) a partir de las propuestas del
informe Cadbury: «Se ha levantado una
encendida polémica entre los directores
financieros de las compañías en relación
con los controles internos contables, ta-
rea que hasta ahora había sido conside-
rada completamente secundaria. Cuan-
do por primera vez se discutió esta
recomendación, suscitó muy poca críti-
ca. Sin embargo, el borrador de una de-
tallada guía (Ruterman Guide) al res-
pecto de evaluar su efectividad ha
generado bastante discusión. Los gesto-
res de sociedades se preguntan: ¿qué
controles debe alcanzar el informe, sólo
financieros o todos1, ¿qué significa la
efectividad del contro11, ¿puede ser la
seguridad de que cuando exista un pro-
blema éste llegue a la atención de la di-
rección lo antes posible o que pueda
preverse el problema antes de que surja1
[Accountancy, 1994a]».
El resumen de estas ideas que se po-
ne de manifiesto en la figura 3, que los
1 10111111111111 -~-----------------------------------------------------------------------------------------------------------
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La auditoría estratégica de gestión 
autores citados incluyen en su trabajo, 
donde en el punto c) se abunda en las 
expectativas que tienen los usuarios de 
que en la información que proporciona 
la  empresa y que verifica y controla el 
auditor, se  manifieste y se  constate la 
viabilidad  de  la  empresa,  aspecto  éste 
que  sólo  puede  fundamentarse  en  el 
análisis  y  documentos  que  forman  el 
plan  estratégico  de  la  empresa,  com-
puesto del presupuesto anual aprobado 
por el consejo de administración y di-
rección  ejecutiva  de  la  empresa,  pro-
gramas  empresariales en curso a reali-
zar  entre  dos  y  cinco  años  y  planes 
generales que incluyen los proyectos de 
inversiones con un horizonte superior 
a cinco años. 
La propuesta concreta que postula-
mos para satisfacer  de  forma  racional 
las  demandas de los usuarios a los au-
ditores en relación al principio de ges-
tión continuada, consiste en completar 
la información que se exige en el infor-
me de gestión que deben emitir los ad-
ministradores de la sociedad, acompa-
ñándolo  de  forma  obligatoria  con el 
balance y cuenta de pérdidas y ganan-
cias y estado de flujo de tesorería pro-
visionales. Naturalmente, los auditores 
formarán su opinión sobre el  examen 
del  plan  estratégico  de  la  compañía, 
compuesto  por el  presupuesto  anual 
aprobado  para  el  siguiente  ejercicio, 
así  como una proyección  de  los  pro-
gramas y planes en curso de ejecución. 
Si se parte de la premisa de que to-
da empresa de  tamaño representativo, 
que compite en un mundo globalizado 
y altamente  competitivo, debe domi-
nar su entorno y su futuro y tener en 
consecuencia aprobados presupuestos, 
programas y planes para el  futuro,  es 
obvio, que no debe representar ningu-
na  dificultad presentar estados conta-
bles  provisionales  anuales  que  están 
basados en el plan estratégico aproba-
do por la empresa. 
Sobre estas premisas la labor de los 
auditores  puede  fundamentarse  en 
procedimientos de revisión normaliza-
dos para conseguir la  evidencia racio-
nal  no  sólo  de  la  continuidad  de  la 
empresa, sino de la consecución razo-
nable de los resultados previstos. 
La auditoría 
estratégica de 
gestión es la 
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El futuro de la auditoría de cuentas:
La auditoría estratégica de gestión
autores citados incluyen en su trabajo,
donde en el punto c) se abunda en las
expectativas que tienen los usuarios de
que en la información que proporciona
la empresa y que verifica y controla el
auditor, se manifieste y se constate la
viabilidad de la empresa, aspecto éste
que sólo puede fundamentarse en el
análisis y documentos que forman el
plan estratégico de la empresa, com-
puesto del presupuesto anual aprobado
por el consejo de administración y di-
rección ejecutiva de la empresa, pro-
gramas empresariales en curso a reali-
zar entre dos y cinco años y planes
generales que incluyen los proyectos de
inversiones con un horizonte superior
a cinco años.
La propuesta concreta que postula-
mos para satisfacer de forma racional
las demandas de los usuarios a los au-
ditores en relación al principio de ges-
tión continuada, consiste en completar
la información que se exige en el infor-
me de gestión que deben emitir los ad-
ministradores de la sociedad, acompa-
ñándolo de forma obligatoria con el
balance y cuenta de pérdidas y ganan-
cias y estado de flujo de tesorería pro-
visionales. Naturalmente, los auditores
formarán su opinión sobre el examen
del plan estratégico de la compañía,
compuesto por el presupuesto anual
aprobado para el siguiente ejercicio,
así como una proyección de los pro-
gramas y planes en curso de ejecución.
Si se parte de la premisa de que to-
da empresa de tamaño representativo,
que compite en un mundo globalizado
y altamente competitivo, debe domi-
nar su entorno y su futuro y tener en
consecuencia aprobados presupuestos,
programas y planes para el futuro, es
obvio, que no debe representar ningu-
na dificultad presentar estados conta-
bles provisionales anuales que están
basados en el plan estratégico aproba-
do por la empresa.
Sobre estas premisas la labor de los
auditores puede fundamentarse en
procedimientos de revisión normaliza-
dos para conseguir la evidencia racio-
nal no sólo de la continuidad de la
empresa, sino de la consecución razo-
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La auditoría estratégica de gestión 
cuenta al  momento con poco desarro-
llo,  pero está claro  que constituye  la 
respuesta más  eficaz para garantizar el 
principio  de  empresa  en  marcha,  ya 
que la auditoría estratégica de gestión 
constituye  la  actividad  que  mediante 
la utilización de determinadas técnicas 
especializadas  de  revisión,  tiene  por 
objeto la emisión de un informe acer-
ca  de la  fiabilidad de los  documentos 
provisionales auditados. 
Para De BIas Varela (51:  «La auditoría 
estratégica tiene  como objetivo  la  ob-
tención de evidencia y evaluación crítica 
de todas las actividades y funciones de la 
empresa, como un todo o sistema, en un 
tiempo determinado en el  plan estraté-
gico de la organización». 
Las áreas de la empresa, por ejem-
plo operaciones, marketing, finanzas y 
administración, sus objetivos, estrate-
gias,  estructura y recursos,  están  su-
bordinados al logro de la misión y ob-
jetivos  generales  de  la  empresa 
establecidos en el  plan estratégico. El 
auditor  debe  evaluar  dónde  está  la 
(5) De Bias Varela, Francisco. De la auditoría de 
cuentas a la auditoría estratégica. Revistas Técnica 
del Instituto de Censores Jurados de Cuentas de 
Espalla 3.". Epoca n.o  10-97. 
(6) Wheelen T. L, Hunger J. D. Estrategic 
Management and Business Policy. Addison. Wesley, 
1992. Citado por De Bias Varela. 
(7) Timothy Bell, Frank Mam¡, Ira Solomon, Howard 
Thomas. Auditing Organizations Through a Strategic-
Systems Lens. The KPMG Business Measurement 
Process. 
empresa, a dónde va y a dónde debería 
ir, en su opinión, dentro del horizon-
te establecido en el plan. 
Esta  clase  de  auditoría  requiere, 
generalmente, un equipo interdiscipli-
nar de  auditores especialistas en cada 
una de las áreas funcionales auditadas, 
coordinados,  dirigidos  y  controlados 
por un auditor generalista. 
Para Wheelen y Hunger (61:  «La au-
ditoría  estratégica  es  aquella  que  se 
basa en una perspectiva total de la or-
ganización ("corporate  -wide -prespec-
tive") y facilita  una evaluación global 
de la situación estratégica de la empre-
sa ... Dicha auditoría considera los fac-
tores externos e internos e incluye una 
selección  de  alternativas,  puesta  en 
práctica, evaluación y control. .. La au-
ditoría estratégica permite a una per-
sona  comprender mejor la  forma  en 
que varias áreas funcionales están inte-
rrelacionadas,  así  como  también  la 
manera en que cada una de ellas con-
tribuye al logro de la misión de la cor-
poración...  Esta auditoría  es  de  gran 
utilidad  para  aquellas  personas,  tales 
como miembros del consejo de admi-
nistración o de  la  alta dirección, cuya 
función consiste en evaluar la gestión 
global de la empresa». 
4. LA PROPUESTA DE KPMG 
SOBRE LA ORGANIZACION DE 
LA AUDITORIA A TRAVES DEL 
SISTEMA ESTRATEGICO DE LA 
EMPRESA 
L
a firma auditora KPMG Peat 
Marwic  LLP ha  presentado 
en el  año  1997 una mono-
grafía de investigación  (71  so-
bre  la  posible  evolución fu-
tura  de  la  contabilidad  y  la  auditoría, 
desde  la  óptica de  la  administración efi-
ciente de los negocios, poniendo de relie-
ve  cómo la continuidad de  empresa y la 
valoración de su rentabilidad serán los ele-
mentos esenciales de la auditoría de los es-
tados financieros del siglo XXI y cómo la 
evidencia de la viabilidad empresarial esta-
rá basada en la valoración de la razonabili-
dad de los presupuestos, planes y progra-
mas,  la  existencia de  un control interno 
efectivo y la estrecha conexión de la infor-
mación real  y la  información predictiva, 
basada en un tratamiento complejo de los 
pronósticos y expectativas empresariales. 
El  equipo  de  autores  que  ha  estado 
compuesto por dos destacados profesiona-
les y dos académicos especialistas en audi-
toría' propugna como enfoque principal de 
la auditoría, profundizar en el conocimien-
to y comprensión de  los  negocios  de  los 
clientes, ya que el cambio acelerado de la 
tecnología y la desregulación y eliminación 
de  barreras de entrada, puede hacer invia-
ble el futuro de muchas compañías, sin que 
se pueda predecir esta posibilidad de quie-
bra desde el análisis de las cuentas anuales. 
Constatan los  autores de  este trabajo 
que  extractamos  y comentamos  en  este 
epígrafe, cómo las organizaciones que se 
encuentran dentro de una economía glo-
balizada interconectadas a un entorno de 
cambios acelerados, donde para sobrevi-
vir, no sólo es necesario ofrecer productos 
de alta calidad y bajo precio a los clientes, 
sino que es necesario manejar la reorienta-
ción continua de la estrategia para explo-
tar las  oportunidades del  mercado antes 
que los competidores. 
Los auditores, para realizar su trabajo 
de garantizar frente a terceros la fiabilidad 
de  la  información económico-financiera, 
necesitan  partir del  conocimiento  de  la 
organización del cliente, sus  operaciones 
y el  entorno de  sus  mercados,  y aplicar 
una nueva  metodología de  trabajo  que 
conjunte de forma operativa y secuencial 
toda la información retrospectiva y pros-
pectiva financiera y no financiera para sa-
tisfacer plenamente las  demandas de  los 
usuarios de la auditoría. 
Tras los  protocolarios prólogo e in-
troducción, el capítulo 2 postula la ine-
ludible necesidad que tienen los audito-
res  independientes  de  comprender  los 
negocios del cliente y el entorno de la in-
dustria,  para  poder  proporcionar  una 
opinión razonable de la situación finan-
ciera  y  resultados  de  la  sociedad,  de 
acuerdo con los estándares generalmente 
aceptados en auditoría. 
En el capítulo 3, se desarrolla una vi-
sión panorámica sobre la evolución de la 
auditoría, constatando cómo las  prime-
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La auditoría estratégica de gestión
cuenta al momento con poco desarro-
llo, pero está claro que constituye la
respuesta más eficaz para garantizar el
principio de empresa en marcha, ya
que la auditoría estratégica de gestión
constituye la actividad que mediante
la utilización de determinadas técnicas
especializadas de revisión, tiene por
objeto la emisión de un informe acer-
ca de la fiabilidad de los documentos
provisionales auditados.
Para De BIas Varela (51: «La auditoría
estratégica tiene como objetivo la ob-
tención de evidencia y evaluación crítica
de todas las actividades y funciones de la
empresa, como un todo o sistema, en un
tiempo determinado en el plan estraté-
gico de la organización».
Las áreas de la empresa, por ejem-
plo operaciones, marketing, finanzas y
administración, sus objetivos, estrate-
gias, estructura y recursos, están su-
bordinados al logro de la misión y ob-
jetivos generales de la empresa
establecidos en el plan estratégico. El
auditor debe evaluar dónde está la
(5) De Bias Varela, Francisco. De la auditoríade
cuentas a la auditoríaestratégica. Revistas Técnica
del Instituto de CensoresJurados de Cuentasde
Espalla 3.". Epoca n.o 10-97.
(6) Wheelen T. L, HungerJ. D. Estrategic
Managementand Business Policy. Addison. Wesley,
1992. Citado por De Bias Varela.
(7) Timothy Bell, Frank MarTS, IraSolomon, Howard
Thomas. Auditing Organizations Through a Strategic-
Systems Lens. The KPMG Business Measurement
Process.
empresa, a dónde va y a dónde debería
ir, en su opinión, dentro del horizon-
te establecido en el plan.
Esta clase de auditoría requiere,
generalmente, un equipo interdiscipli-
nar de auditores especialistas en cada
una de las áreas funcionales auditadas,
coordinados, dirigidos y controlados
por un auditor generalista.
Para Wheelen y Hunger (61: «La au-
ditoría estratégica es aquella que se
basa en una perspectiva total de la or-
ganización ("corporate-wide-prespec-
tive") y facilita una evaluación global
de la situación estratégica de la empre-
sa... Dicha auditoría considera los fac-
tores externos e internos e incluye una
selección de alternativas, puesta en
práctica, evaluación y control... La au-
ditoría estratégica permite a una per-
sona comprender mejor la forma en
que varias áreas funcionales están inte-
rrelacionadas, así como también la
manera en que cada una de ellas con-
tribuye al logro de la misión de la cor-
poración... Esta auditoría es de gran
utilidad para aquellas personas, tales
como miembros del consejo de admi-
nistración o de la alta dirección, cuya
función consiste en evaluar la gestión
global de la empresa».
4. LA PROPUESTA DE KPMG
SOBRE LAORGANIZACION DE
LAAUDITORIAA TRAVES DEL
SISTEMA ESTRATEGICO DE LA
EMPRESA
L
a firma auditora KPMG Peat
Marwic LLP ha presentado
en el año 1997 una mono-
grafía de investigación (71 so-
bre la posible evolución fu-
tura de la contabilidad y la auditoría,
desde la óptica de la administración efi-
ciente de los negocios, poniendode relie-
ve cómo la continuidad de empresa y la
valoración de su rentabilidad serán los ele-
mentos esenciales de la auditoría delos es-
tados financieros del siglo XXI y cómo la
evidencia de la viabilidad empresarial esta-
rá basada enla valoración de la razonabili-
dad de los presupuestos, planes y progra-
mas, la existencia de un control interno
efectivo yla estrecha conexión de la infor-
mación real y la información predictiva,
basada en un tratamiento complejo de los
pronósticos y expectativas empresariales.
El equipo de autores que ha estado
compuesto pordos destacados profesiona-
les y dos académicos especialistas en audi-
toría'propugnacomoenfoque principal de
la auditoría, profundizarenel conocimien-
to y comprensión de los negocios de los
clientes, ya que el cambio acelerado de la
tecnología yla desregulación y eliminación
de barreras de entrada, puede hacer invia-
ble el futuro de muchas compañías, sin que
se pueda predecir esta posibilidad de quie-
bra desde el análisis de las cuentas anuales.
Constatan los autores de este trabajo
que extractamos y comentamos en este
epígrafe, cómo las organizaciones que se
encuentran dentro de una economía glo-
balizada interconectadas a un entorno de
cambios acelerados, donde para sobrevi-
vir, nosólo es necesario ofrecer productos
de alta calidad y bajo precio a los clientes,
sino que es necesario manejarlareorienta-
ción continua de la estrategia para explo-
tar las oportunidades del mercado antes
que los competidores.
Los auditores, para realizar su trabajo
de garantizar frente a terceros la fiabilidad
de la información económico-financiera,
necesitan partir del conocimiento de la
organización del cliente, sus operaciones
y el entorno de sus mercados, y aplicar
una nueva metodología de trabajo que
conjunte de forma operativa y secuencial
toda la información retrospectiva y pros-
pectiva financiera yno financiera para sa-
tisfacer plenamente las demandas de los
usuarios de la auditoría.
Tras los protocolarios prólogo e in-
troducción, el capítulo 2 postula la ine-
ludible necesidad que tienen los audito-
res independientes de comprender los
negocios del cliente y el entornode lain-
dustria, para poder proporcionar una
opinión razonable de la situación finan-
ciera y resultados de la sociedad, de
acuerdo conlos estándares generalmente
aceptados en auditoría.
En el capítulo 3, se desarrolla una vi-
sión panorámica sobre la evolución de la
auditoría, constatando cómo las prime-
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tadas  a  partir  del  siglo  XIII  por  los 
miembros de los gremios de la Edad Me-
dia para controlar los contratos de sus di-
rigentes, comprobar los gastos sin auto-
rización y otras posibles infracciones. 
Más adelante, la función auditora in-
dependiente se perfeccionó mediante un 
mayor conocimiento de los métodos de 
teneduria de  libros,  ejerciendo  su fun-
ción mediante la comprobación sistemá-
tica de los flujos  de entrada y salida de 
mercancía, el  recuento presencial de los 
inventarios y la investigación del origen e 
incremento del patrimonio de los emple-
ados o de personas de su confianza. 
A partir del siglo XIX  con el  amplio 
desarrollo industrial y el  aumento del ta-
maño y complejidad de las organizaciones, 
se intenta acumular una gran cantidad de 
capital para financiar los ingentes inmovili-
zados que pusieron en marcha la produc-
ción en masa. Los inversores comenzaron 
a demandar información en relación a la 
rentabilidad anual de sus inversiones y el 
valor potencial de las acciones. 
La función auditora mantuvo la fun-
ción de salvaguardar el patrimonio de los 
propietarios, mediante la comprobación 
de los fraudes y errores cometidos por los 
empleados deshonestos y amplió su co-
metido a emitir su opinión sobre la situa-
ción financiera y resultados periódicos de 
las  compañías, basados en un perfeccio-
namiento de los procedimientos de con-
tabilidad y en una utilización de princi-
pios  contables  generalmente  aceptados, 
que hacen más entendible e interpretable 
la información de las cuentas anuales. 
La  evolución  tecnológica  acelerada, 
dentro de una economia globalizada, que 
ha derribado las barreras de entrada y sali-
da de muchos negocios, unida a la desre-
gulación  de  las  actividades  económicas 
aceptada y puesta en práctica por muchos 
gobiernos,  crean  un nuevo  reto  para  la 
función  auditora,  donde,  de  entrada,  se 
vuelve necesario realizar un examen global 
sobre la compañía o conjunto de compa-
ñías y por otra parte es necesario para ga-
rantizar  el  juicio  de  empresa  en marcha 
(going concern), el conocimiento profun-
do del negocio del cliente y sus posiciona-
El futuro de la auditoría de cuentas: 
La auditoría estratégica de gestión 
miento  estratégico  en  el  mercado,  eva-
luando su situación real y los riesgos futu-
ros que puedan presentarse en el desarro-
llo de la compañía, teniendo en cuenta sus 
capacidades de gobierno, la intensidad de 
rivalidad de los competidores y el control 
del  futuro,  a través  de sus presupuestos, 
planes y programas aprobados. 
En el capítulo 4, se alude a la evalua-
ción de los riesgos desde la óptica del sis-
tema estratégico, partiendo de la visión de 
la  empresa como un organismo integral, 
similar  a otros sistemas  vivos,  cuya  pro-
ductividad,  rentabilidad,  adaptabilidad y 
supervivencia última son dependientes de 
las interconexiones internas y externas en-
tre las diversas partes de la organización y 
entre ésta y los agentes externos. 
El riesgo estratégico de una empre-
sa,  en relación a la satisfacción de los 
clientes, puede ser medido por la pro-
babilidad de ser bajado de categoría en 
la clasificación de proveedor, lo cual signi-
fica  que la  empresa no ha mantenido la 
imagen de la calidad de sus productos y 
servicios y que por lo tanto se debilita su 
posición en la lucha competitiva. 
Es  necesario  que el  auditor consiga 
una  comprensión  de  los  negocios  del 
cliente y del entorno industrial en que se 
desenvuelven y tenga capacidad de valo-
rar los riesgos a que está sometida su ges-
tión, teniendo en cuenta que los estados 
financieros  y los  principios contables en 
que se  asientan,  pueden diseñarse  para 
proveer una imagen fiel del sistema diná-
mico del cliente. 
El aspecto más importante de la labor 
del auditor desde la óptica del sistema es-
tratégico está en captar la complejidad de 
la  red  interna  de  la  organización  del 
cliente en su interrelación con la red más 
compleja del sistema económico externo, 
según se muestra en la figura 4. 
Insisten en el capítulo 5 los autores, en 
reforzar la actual visión de los negocios den-
tro de un entorno globalizado: los avances 
tecnológicos en transportes y comunicacio-
nes, han abierto el camino de la intercone-
xión de los agentes económicos dentro de 
una más amplia y compleja red económica. 
Estas  tecnologias  condensan  distancia  y 
El riesgo 
estratégico de una 
empresa puede ser 
medido por la 
probabilidad de 
bajar de categoría 
en la clasificación 
de proveedor. 
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El futuro de la auditoría de cuentas:
La auditoría estratégica de gestión
ras prácticas de auditoría fueron implan-
tadas a partir del siglo XIII por los
miembros de los gremios de la EdadMe-
dia para controlarlos contratos de sus di-
rigentes, comprobar los gastos sin auto-
rización y otras posibles infracciones.
Más adelante, la función auditora in-
dependiente se perfeccionó mediante un
mayor conocimiento de los métodos de
teneduría de libros, ejerciendo su fun-
ción mediante la comprobación sistemá-
tica de los flujos de entrada y salida de
mercancía, el recuento presencial de los
inventarios yla investigación del origen e
incremento del patrimoniode los emple-
ados o de personas de su confianza.
A partir del siglo XIX con el amplio
desarrollo industrial y el aumento del ta-
mañoycomplejidad de las organizaciones,
se intenta acumular una gran cantidad de
capital para financiar los ingentes inmovili-
zados que pusieron en marcha la produc-
ción en masa. Los inversores comenzaron
a demandar información en relación a la
rentabilidad anual de sus inversiones y el
valor potencial de las acciones.
La función auditora mantuvo la fun-
ción de salvaguardar el patrimonio de los
propietarios, mediante la comprobación
de los fraudes y errores cometidos porlos
empleados deshonestos y amplió su co-
metido a emitir su opinión sobre la situa-
ción financiera y resultados periódicos de
las compañías, basados en un perfeccio-
namiento de los procedimientos de con-
tabilidad y en una utilización de princi-
pios contables generalmente aceptados,
que hacen más entendible e interpretable
la información de las cuentas anuales.
La evolución tecnológica acelerada,
dentro de una economia globalizada, que
ha derribado las barreras de entrada y sali-
da de muchos negocios, unida a la desre-
gulación de las actividades económicas
aceptada y puesta en práctica por muchos
gobiernos, crean un nuevo reto para la
función auditora, donde, de entrada, se
vuelve necesario realizar un examen global
sobre la compañía o conjunto de compa-
ñías y por otra parte es necesario para ga-
rantizar el juicio de empresa en marcha
(going concern), el conocimiento profun-
do del negocio del cliente y sus posiciona-
miento estratégico en el mercado, eva-
luando su situación real y los riesgos futu-
ros que puedan presentarse en el desarro-
llo de la compañía, teniendo en cuentasus
capacidades de gobierno, la intensidad de
rivalidad de los competidores y el control
del futuro, a través de sus presupuestos,
planes y programas aprobados.
En el capítulo 4, se alude a la evalua-
ción de los riesgos desde la óptica del sis-
tema estratégico, partiendo de la visión de
la empresa como un organismo integral,
similar a otros sistemas vivos, cuya pro-
ductividad, rentabilidad, adaptabilidad y
supervivencia última son dependientes de
las interconexiones internasy externas en-
tre las diversas partes de la organización y
entre ésta y los agentes externos.
El riesgo estratégico de una empre-
sa, en relación a la satisfacción de los
clientes, puede ser medido por la pro-
babilidad de ser bajado de categoría en
la clasificación de proveedor, lo cual signi-
fica que la empresa no ha mantenido la
imagen de la calidad de sus productos y
servicios y que por lo tanto se debilita su
posición en la lucha competitiva.
Es necesario que el auditor consiga
una comprensión de los negocios del
cliente y del entorno industrial en que se
desenvuelven y tenga capacidad de valo-
rar los riesgos aque está sometida su ges-
tión, teniendo en cuenta que los estados
financieros y los principios contables en
que se asientan, pueden diseñarse para
proveer una imagen fiel del sistema diná-
mico del cliente.
El aspecto más importante de la labor
del auditor desde la óptica del sistema es-
tratégico está en captar la complejidad de
la red interna de la organización del
cliente en su interrelación con la red más
compleja del sistema económico externo,
según se muestra en la figura 4.
Insisten en el capítulo 5 los autores, en
reforzarla actualvisión de los negocios den-
tro de un entorno globalizado: los avances
tecnológicos en transportes ycomunicacio-
nes, han abierto el camino de la intercone-
xión de los agentes económicos dentro de
una más amplia y compleja red económica.
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tiempo, haciendo a los individuos y a las or-
ganizaciones más diestros y más indepen-
dientes. Esta comprensión de la distancia y 
el  tiempo intensifica  la  competición, pre-
sentando nuevas oportunidades de negocio 
a los competidores, permitiéndoles el rápi-
do aprendizaje de las tecnologías y reducir 
las barreras de entrada, que abren el acceso 
al mercado mundial. 
En estas nuevas condiciones de traba-
jo se  requiere tener capacidad de reiven-
tar con rapidez las estrategias, cuando el 
cambio del entorno las hace poco viables, 
el auditor para emitir su juicio fundamen-
tado, necesita comprender las estrategias 
en curso de los clientes y el  proceso de 
adaptación al  cambio de las condiciones 
del entorno y evaluar con claridad la emer-
gencia de nuevos riesgos de la empresa. 
En el capítulo 6, se expone un cuestio-
nario para que el auditor estratégico eva-
lúe la  capacidad de crear valor y generar 
cash flow del cliente, desarrollando de esta 
fonna una comprensión sobre el posicio-
namiento de la cadena de valor del cliente 
y su habilidad para crear y sostener venta-
jas competitivas dentro de su mercado. 
En el capítulo 7 los autores exponen el 
proceso  de  medida  de  los  negocios 
KPMG  que  consideran  constituye  una 
guia para poner en práctica la auditoría es-
tratégica, ya que desarrolla de la fonna más 
amplia y profunda el conocimiento del au-
ditor respecto al posicionamiento estraté-




Los  métodos  y  procedimientos 
KPMG de proceso de medida de los ne-
gocios, comprenden cinco principios de 
medición y control; cuya interrelación se 
muestra en la figura 5: 
l. Análisis estratégico. 
2.  Análisis del modelo de negocios. 
3.  Valoración de riesgos. 
4.  Medida de los negocios. 
5.  Mejora continua. 
A través del análisis estratégico, el au-
ditor  conoce  la  posición  ventajosa  del 
cliente en sus actuales nichos de mercado, 
valora las fuerzas que amenazan esta posi-
ción y evalúa si la contabilidad está apro-
piadamente organizada para poner de re-
lieve la posición estratégica del cliente. 
Del análisis  del  modelo de  negocios 
del cliente, el auditor debe conocer la in-
terrelación con las fuerzas externas de los 
competidores y con los clientes de la in-
dustria, al fin de evaluar con más perfec-
ción los riesgos de la auditoría. 
La  valoración continua de  riesgos  es 
uno de los puntos fuertes del programa de 
auditoría, con el objetivo de identificar y 
tratar de eliminar los riesgos empresariales. 
El  auditor debe  distinguir entre  los 
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tiempo, haciendo alos individuos yalas or-
ganizaciones más diestros y más indepen-
dientes. Esta comprensión de la distancia y
el tiempo intensifica la competición, pre-
sentando nuevas oportunidades de negocio
a los competidores, permitiéndoles el rápi-
do aprendizaje de las tecnologías y reducir
las barreras de entrada, que abren el acceso
al mercado mundial.
En estas nuevas condiciones de traba-
jo se requiere tener capacidad de reiven-
tar con rapidez las estrategias, cuando el
cambio del entorno las hace poco viables,
el auditorpara emitirsujuiciofundamen-
tado, necesita comprender las estrategias
en curso de los clientes y el proceso de
adaptación al cambio de las condiciones
del entornoy evaluar con claridad la emer-
gencia de nuevos riesgos de la empresa.
Enel capítulo 6,se expone uncuestio-
nario para que el auditor estratégico eva-
lúe la capacidad de crear valor y generar
cash flow del cliente, desarrollando de esta
fonna una comprensión sobre el posicio-
namiento de la cadena de valor del cliente
y su habilidad para crear y sostener venta-
jas competitivas dentro de su mercado.
Enel capítulo 7 los autores exponen el
proceso de medida de los negocios
KPMG que consideran constituye una
guia para poner enpráctica la auditoría es-
tratégica, ya que desarrolla de la fonna más
amplia yprofunda el conocimiento del au-
ditor respecto al posicionamiento estraté-
gico del cliente y asu posición financiera.
Los métodos y procedimientos
KPMG de proceso de medida de los ne-
gocios, comprenden cinco principios de
medición y control; cuya interrelación se
muestra en la figura 5:
l. Análisis estratégico.
2. Análisis del modelo de negocios.
3. Valoración de riesgos.
4. Medida de los negocios.
5. Mejora continua.
A través del análisis estratégico, el au-
ditor conoce la posición ventajosa del
diente en sus actuales nichos de mercado,
valora las fuerzas que amenazan esta posi-
ción y evalúa si la contabilidad está apro-
piadamente organizada para poner de re-
lieve la posición estratégica del diente.
Del análisis del modelo de negocios
del cliente, el auditor debe conocer la in-
terrelación con las fuerzas externas de los
competidores y con los clientes de la in-
dustria, al fin de evaluar con más perfec-
ción los riesgos de la auditoría.
La valoración continua de riesgos es
uno de los puntos fuertes del programa de
auditoría, con el objetivo de identificar y
tratarde eliminarlos riesgos empresariales.
El auditor debe distinguir entre los
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Mejora continua 
Vacíos y oportunidades 
+  +  + 
Conductas  Sistemas  Resultados 
Sistema  Análisis del proceso  Medida 
estratégico  estratégico  de negocios 
Fuerzas externas  Dirección  Rendimientos 
estratégica 
Mercados  ............................  Financiero  ......  Núcleo del  ...... 
Alianzas  proceso  Mercado 
de negocio 
Productos  ............................  Procesos 
Proceso de 
Clientes  dirección  Recursos 
de recursos 
+  +  + 
...... 
Valoración de riesgos 
~  Riesgos del negocio y control 
decididas y aquéllas que se refieren a los 
procesos en curso de ejecución, evaluan-
do  la  probabilidad  de  ocurrencia  y  la 
magnitud del impacto sobre el desarrollo 
presente y futuro de la empresa. 
Respecto a la medida de los negocios, 
los  auditores proponen realizar un cua-
dro de mando que refleje  mejor los  as-
pectos más  importante del  negocio  del 
cliente, incluyendo medidas financieras y 
no financieras. 
Entre los indicadores clave de gestión 
no financieros, se proponen los siguien-
tes: 
•  Desperdicios,  desechos  y  chata-
rras, indicadores de la ineficiencia 
de los procesos. 
•  Retrasos en la ejecución de las ór-
denes de trabajo. 
• Tiempo de respuesta a los clientes. 
•  Número de veces que se rehacen 
los trabajos. 
•  Número de errores en los docu-
mentos. 
•  Indice de satisfacción de los clientes. 
•  Número de errores rutinarios. 
• Tiempo de proceso que añade valor. 
•  Número de errores en los proce-
sos de información. 
Finalmente respecto a la mejora con-
tinua, se  indica que toda organización, 
como un sistema vivo debe perfeccionar 
continuamente su  potencial productivo 
a través de un proceso que incorpore las 
mejoras  tecnológicas y los  nuevos dise-
ños  de  organización  que  le  permitan 
adaptarse mejor al  entorno en el orden 
del mejor cumplimiento de los objetivos 
especificados.  111 
En el «informe 
la1'lfo» se concreta 
el espíritu de 
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decididas y aquéllas que se refieren a los
procesos en curso de ejecución, evaluan-
do la probabilidad de ocurrencia y la
magnitud del impacto sobre el desarrollo
presente y futuro de la empresa.
Respecto a la medida de los negocios,
los auditores proponen realizar un cua-
dro de mando que refleje mejor los as-
pectos más importante del negocio del
cliente, incluyendo medidas financieras y
no financieras.
Entre los indicadores clave de gestión
no financieros, se proponen los siguien-
tes:
• Desperdicios, desechos y chata-
rras, indicadores de la ineficiencia
de los procesos.
• Retrasos en la ejecución de las ór-
denes de trabajo.
• Tiempo de respuesta a los clientes.
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• Número de veces que se rehacen
los trabajos.
• Número de errores en los docu-
mentos.
• Indice desatisfacción delosclientes.
• Número de errores rutinarios.
• Tiempodeprocesoqueañadevalor.
• Número de errores en los proce-
sos de información.
Finalmente respecto a la mejora con-
tinua, se indica que toda organización,
como un sistema vivo debe perfeccionar
continuamente su potencial productivo
a través de un proceso que incorpore las
mejoras tecnológicas y los nuevos dise-
ños de organización que le permitan
adaptarse mejor al entorno en el orden
del mejor cumplimiento de los objetivos
especificados. 111
PARllDADOIlIE•••••